UNIDAD 2. Desarrollo de Habilidades para tomar decisiones 


OBJETIVO PARTICULAR 


El alumno desarrollará habilidades para tomar decisiones 


Desarrollo de la Unidad 


Fundamentos y teorías, información y decisión. 


Como cualquier ser humano todos los días tomamos muchas decisiones, 
decisiones rutinarias y no rutinarias. Algunas o tal vez la mayoría de ellas 
carecen de importancia y se hacen en forma habitual, pero también en 
ocasiones tomamos decisiones importantes que pueden tener efectos 


inmediatos y / o a largo plazo sobre nuestras vidas. 


En la vida laboral tomar decisiones también es una tarea diaria y rutinaria del 
administrador en cualquier nivel de la estructura formal, las decisiones 
convierten a quien las toma en una figura importante pero también lo 
responsabiliza del desarrollo de la empresa y del logro de satisfacción de las 
necesidades de sus colaboradores. Por ello existen a diario miles de 
decisiones en nuestras pequeñas, medianas y grandes empresas, y con 
frecuencia se toman con base en emociones y en intuición; y en otras tantas 
se utilizan modelos más adecuados y cercanos a las decisiones científicas y 


objetivas. 
¿Qué es la decisión? 
Según Madrigal Torres, una decisión es un dictamen, una elección entre 


varias alternativas 


Chiavenato al respecto menciona que una decisión “es el proceso de análisis 


y elección entre las alternativas disponibles de cursos de acción que la 
persona deberá seguir” 


Davis 4¿McKeown Una decisión puede definirse como el proceso de elegir 
la solución para un problema, siempre y cuando existan al menos dos 


soluciones alternativas. 


Considerando las definiciones anteriores, definitivamente la toma de 
decisiones debe de considerar como un proceso, un proceso que lo 
estudia, lo analiza y lo implementa ya sea una persona o un grupo de 
personas, y para ello debemos de contar con teorías y modelos ya sea 


de índole cuantitativo o cualitativo. 


La teoría de las decisiones nace para la administración como una 
herramienta para explicar la conducta humana, Herbert Alexander Simon 
se le considera como el autor de esta teoría, y bajo la tutela de la teoría 
del comportamiento humano la organización se concibe como un sistema 


de decisiones. 


En este sistema las personas que integran a las organizaciones juegan 
un papel básico ya que a diario participan de forma racional y consciente 
en los procesos de escogencia, tomando decisiones individuales y 
grupales. Y es entonces que se conforma en este sistema dos 
dimensiones la de decisiones y la de acciones. Pero recordemos un poco 
esa propiedad universal de la administración y resaltemos el hecho de 
que las decisiones no solo son consideradas y tomadas en los niveles 


directivos sino que en toda la estructura organización se llevan a cabo. 


Pero para tomar una decisión es importante contar con uno de los 


recursos más cotizados en la organización y ese es la información. 


Información y decisión 


Parafraseando a Hellriegel, Jackson y Slocum (1998: 268), las 
condiciones en que se toman las decisiones dentro de una organización 


ya sea de manera individual o grupal son el reflejo del entorno o medio 


ambiente organizacional de la empresa, es decir las fuerzas internas o 
externas que determinan las decisiones de un departamento 
organizacional o de la misma empresa de manera integral. Estas fuerzas 
se manifiestan en la sociedad por medio de innovadoras tecnologías, 
nuevos competidores y pasando por el dinámico mundo jurídico que nos 
envuelve el estado a las empresas. Todas estas fuerzas en su ámbito 
generan información la cual, la empresa demanda de su contexto de 
manera constante para decidir, y además información que la empresa ha 
generado y guardado en su momento de trabajo, es decir que la empresa 
guarda un acopio tremendo de su experiencia tanto en el mercado como 
de su funcionamiento interno. Todo esto ha creado los sistemas de 
información gerencial, mismos que han servido para decidir, implementar 
y comparar los logros de los actuales objetivos como para crear nuevas 
estrategias y abordar nuevos mercados y obtener resultados más 


eficientes al futuro. 


El sistema de información gerencial es considerado como un sistema 
formal para recopilar, integrar, comparar, analizar y difundir información 
interna y externa de la empresa en forma oportuna eficaz y eficiente 
(véase, Koontz y Weirich, 1998, p. 618). 


Este sistema de información debe adaptarse a las necesidades de la 
decisión, incluye información rutinaria, excepcional y perspectiva del 


futuro de las organizaciones. 


Los recursos electrónicos hoy en día han sido de gran importancia para 
la información en tiempo real y la creación de modelos que permitan 


resolver con gran precisión las alternativas de uso. 


Anteriormente, las empresas basaban sus decisiones en información 
contable, porque era una de las principales necesidades de la empresa 
al querer saber el estado de sus utilidades, hoy en día no solo el dinero 
es punto de reflexión, hay otras preocupaciones como los procesos, el 
producto, los consumidores y sobre todo el factor humano. Todo ello 
exige información más asertiva y actualizada a fin de asumir la gran 


responsabilidad de la toma de decisiones. 


Algunos inconvenientes con respecto a la información que va a utilizar el 
gerente hoy en día tiene que ver con lo abundante es, de allí la 
importancia de filtrar tal información para que realmente invierta el tiempo 
adecuado en el manejo, análisis y uso de información adecuada y 
objetiva. Actualmente las tecnologías de información y comunicaciones 
(TIC) han permitido no solo el acopio y análisis de la información sino 
también el manejo, edición y presentación de esta información en 


documentos útiles como son los informes y memorias de las empresas. 


Estructura del proceso de decisión. 


Para comenzar específicamente este punto, recordemos el punto número 
uno de esta unidad en donde consideramos a la toma de decisiones 
como un proceso, es decir un conjunto de etapas o fases para el logro 
eficaz de una situación, la eficiencia vendrá más tarde dependiendo 


como se trabaje estas fases o etapas. 


Este proceso se vuelve complejo conforme tome las características del 
tomador de decisiones, así como los escenarios en que se desarrolla y 


la percepción de los mismos. 


Tomemos como base para el análisis de este proceso el modelo de 
Idalberto Chiavenato , este modelo consta de 7 etapas: 

1. Percepción de la situación que involucra algún problema 

2. Análisis y definición del problema 

3. Definición de los objetivos 

4. Búsqueda de alternativas de solución o de cursos de acción 


5. Selección de la alternativa más adecuada al alcance de los 
objetivos 


6. Evaluación y comparación de las alternativas 


7. Implementación de las alternativas seleccionadas 


Cada una de estas alternativas llevadas en orden nos permiten 
desarrollar una eficiente habilidad para la toma de decisiones, aunque 
realmente en la cotidianidad se eliminan alguna (s) por la premura de las 


situaciones. 


La estructura de este proceso nos invita a desarrollar un modelo racional 
que permita no solo resolver problemas sino crear una cultura de 
disciplina procesal de tal forma que no sea intuitiva la solución ni 


improvisada la implementación de las alternativas escogidas. 


Estrategias, criterios y modelos de decisión. 


Reflexionemos algo, los procesos de decisión pueden ser eventos 
inmediatos, a corto plazo, como también pueden ser eventos a largo 
plazo. Cualquiera de estas modalidades exige escenarios, pero sin duda 
alguna las decisiones que van a afectar a la organización a un largo plazo 
exigen también estrategias que le aseguren una mayor eficiencia a estas 


decisiones. 


Las estrategias estarán basadas en los recursos que se necesiten para 
el proceso, ya sea el factor humano, las condiciones o escenarios y 


por supuesta la codiciada información con la que se cuente. 


El factor humano es trascendental en todas las etapas del proceso 
decisorio, desde aquella que se encarga de analizar el problema hasta la 
que tiene que decidir. Por lo tanto nos hacemos algunas preguntas en 
este proceso, un ejemplo es ¿qué libertad de decisión tiene una persona 
que solo puede optar por una opción?, ¿acaso es mejor opción la 
decisión por grupo? ¿La experiencia, genera confianza en la persona o 


envicia a la misma ampliando el riesgo de una mala decisión? 


Así como estas preguntas hay miles de reflexiones, es por ello que hay 
que considerar las fortalezas y debilidades de nuestro personal y detectar 
el equipo adecuado para la decisión en turno. Imaginemos que 
necesitamos comprar un equipo de cómputo adecuado para elaborar 
libros digitales en una institución educativa, la decisión estará a cargo del 
Departamento de Material Didáctico, pero entonces la estrategia de la 
decisión no se centra en quien está a cargo de este departamento, sino 
¿quién va a utilizar este equipo de cómputo? y ¿cuáles son sus 


necesidades de hardware y software?. Vemos entonces que la 


estrategia de decisión no estuvo directamente en el tipo de equipo a 
comprar, ni en el responsable del departamento, sino en el usuario y 


objetivo de este equipo. 


La misma estrategia descansa en los demás factores a considerar en el 
proceso, por ejemplo, la información que necesitamos para comprar el 
equipo debe estar conjuntada entre los modelos existentes en el mercado 
como también entrevistar algunos usuarios que nos comenten sobre los 
equipos que han comprado para el mismo efecto. De tal manera en que 
tengamos a la mano opciones de precio, calidad, resistencia, manejo, 
etcétera. Así como condiciones de pago, entrega, garantías, colores, 
etcétera. 


Además de estrategias, también hay criterios para la toma de decisiones, 


estos criterios nos permiten clasificar a las decisiones. 


Para comenzar tenemos algunos tipos de decisiones que no responden 


a criterios pero que se presentan de manera general: 


Las decisiones empresariales tienen que ver con los planes 
estratégicos y tácticos. En áreas financieras, comerciales e incluso de 


procedimientos entre otros que se realizan dentro de la empresa. 


Las decisiones de políticas corporativas son decisiones repetitivas 
dentro de la empresa, estas las podemos relacionar con las decisiones 


rutinarias. 


Las decisiones analíticas son aquellas que requieren evaluar cada una 


de las alternativas y ponderarlas. 


Las decisiones generales no serán de mayor relevancia y se tomarán 


de acuerdo con lo que satisfaga la necesidad con estándares mínimos. 


A su vez tenemos las decisiones de juicio que nos darán a elegir varias 
alternativas con las cuales utilizaremos métodos lógicos para elegir la 


que mejor se acomode a la solución del problema. 


Así también nos encontramos con las decisiones de tipo creativo y son 
las que nos ayudarán como, su nombre lo dice, a crear algo nuevo o que 


ha sido inventado o diseñado. 


Por otro lado, al clasificar el tipo de decisiones considerando ciertos 


criterios tenemos que hay: 


e Decisiones bajo certidumbre, incertidumbre y riesgo 


Uno de los criterios específicos sería la calidad y cantidad de 
información con la que contamos. Si la persona o grupo de trabajo que 
van a tomar la decisión están plenamente informados (certidumbre) 
sobre el problema y sus posibles soluciones entonces podemos declarar 
que las probabilidades de logro son muy objetivas, los procesos 
gerenciales o de dirección en estas condiciones van a verse muy 
beneficiados. En esta condición de certidumbre el gerente puede prever 
situaciones y hasta controlar sus tareas y logros. La toma de decisiones 
en este contexto se vuelve muy fácil, y en el análisis de alternativas se 


elige la que potencialmente ofrece mayores beneficios. 


Por el contrario si contamos con una pobre o nula información 
(incertidumbre) entonces la asignación de probabilidades a nuestro tipo 
de toma de decisiones sería muy limitada, de hecho nuestros 


gerentes estarían dudosos para definir el problema y mucho más para 
establecer soluciones o alternativas con sus posibles resultados. 


El tercer tipo de decisiones está determinado por el riesgo, a diferencia 
de las decisiones de tipo incertidumbre, el riesgo guarda un grado de 
probabilidad de hechos que conoce el gerente y que de alguna manera 
acepta correr bajo las condiciones en que actualmente se presenta la 


situación. 


En los tres tipos de decisiones anteriores mencionamos mucho el 
concepto de probabilidad, pero ¿qué es la probabilidad?, un término 
utilizado mucho en las matemáticas y específicamente en la estadística. 
La probabilidad tiende a analizar el porcentaje de ocurrencias de un 
resultado específico desde la perspectiva que un individuo que tomase la 
misma decisión. Un ejemplo claro es cuando decides jugarte un “volado” 
con una moneda, la probabilidad de que caiga la moneda en una cierta 
cara es de 50% en la primera jugada, pero ¿qué probabilidad hay de que 
al aventar la moneda 10 veces caiga con la cara del águila? 


e Decisiones rutinarias y no rutinarias 


Otro criterio para clasificar las decisiones es la ocurrencia de las 
mismas, hay decisiones que se toman de manera rutinaria es decir 
producto mismo de las operaciones y giro de la empresa y las decisiones 
no rutinarias que salen de la agenda del gerente pero que se presentan 


inevitablemente. 


e Tipo de decisiones programadas y no programadas 


Las decisiones programadas responden a una agenda de la empresa 
ya definida, además también se trata de un renglón que está inserto el 
hecho de que una organización trabaja de manera racional, es decir 
prescribe una serie de pasos que los trabajadores deben seguir en los 
procesos, así como una serie de manuales y documentos administrativos 
que determinan los procesos y procedimientos de trabajo, tal y como lo 
estudiaste en tu asignatura de segundo semestre llamada Organización 
y procedimientos. Es entonces que las decisiones programadas se llevan 
a cabo bajo un modelo racional de trabajo. Es por ejemplo cuando se 
debe de decidir entre comprar o arrendar un equipo de trabajo, esta 
decisión nos va a permitir invertir de manera precisa y racional en los 
insumos necesarios para el proceso de producción, determinando así 
otras decisiones programadas como son el precio final del producto y las 
utilidades después de impuestos de la empresa. Las decisiones 
programadas están contempladas desde el proceso de planeación. 


Las decisiones no programadas se presentan en situaciones 
extraordinarios que el gerente debe enfrentar. Por ejemplo decidir si se 
adquiere otra organización o no, la ausencia de un trabajador por 
accidente casero, o la pérdida material por una precipitación pluvial, etc. 


Son situaciones que no se vuelven a presentar con frecuencia. 


e Decisiones de grupo y decisiones Individuales 


Este tipo de decisiones está enfocado en la pregunta ¿quién debe 
decidir?, en muchas ocasiones el gerente o director se convierten en 


centros de poder solitarios. 


Como conclusión a este punto podemos inferir que los criterios 
considerados para identificar los tipos de decisiones están determinados 
de acuerdo con el contexto en que se desarrollan. En la decisión se 
encuentran los protagonistas (individuos o grupos), el alcance de las 
mismas (nivel departamental o a nivel integral), así como las fuerzas 
(medio ambiente organizacional interno y externo) que la definen. Todos 
estos factores van a influir directamente para detectar los tipos de 


decisión. 


Retomando los pasos de la estructura del proceso de toma de decisiones, 
nos genera obligatoriamente modelos que permitan ser más eficientes en 
la toma de decisiones, estos modelos se presentan dependiendo de la 


situación como herramientas cuantitativas o cualitativas. 


Para ejemplificar estos contenidos a continuación mostraremos un par de 
modelos que responden tanto al ámbito cuantitativo como al no 


cuantitativo. 


El modelo cualitativo de James A.F. Stoner, abordado por Idalberto 


Chiavenato (2002, p. 291), consta de seis etapas: 


Etapa 1 


En esta etapa definimos el problema, 


determinamos las causas e identificamos los 


Etapa 4 


Aquí se comparan las posibles soluciones y se 


Identificar la | objetivos de la decisión. Es un estudio ` | evalúan a fin de elegir la más adecuada a la 
i $: , | Evaluar y elegir o 5 
situación, completamente integral de la situación i . solución. La solución debe ofrecer los mayores 
m a mejor o. 
problema u abordando también los sub-problemas que E beneficios y los menores riesgos. 
i alternativa 
oportunidad | aparezcan. 
La información es la base de una buena decisión 
y en esta etapa se determina como obtenerla: | Etapa 5 a a 
Etapa 2 E Aquí se implementa el curso concreto de acción, es 
desde la observación, la entrevista con el l , , 
, decir la alternativa escogida. Se consideran todos 
personal, lectura de informes, y sobre todo el | Transformar la , 
Obtener A : , s$ los presupuestos necesarios para llevar a la 
47 análisis de los datos o inventario de la empresa | solución en Aaa , , 
Información o $ práctica dicha alternativa. 
ya sea estadísticas, proyectos, acción 
pronósticos, etc. 
En esta etapa se elaboran las posibles 
soluciones a la situación, aun no se evalúan ni se 
Etapa 3 determinan su viabilidad. r , ; 
es : Etapa 6 Aquí se monitorean y evalúan los resultados de la 
En decisiones programadas las alternativas se 5 o ) 
Sa implementación o acción. Se determina hasta qué 
Generar crean casi automáticamente y en las no o 
i À Evaluar los grado ha quedado satisfecho la situación con la 
soluciones programadas se complica todo, para ello hay À a 
resultados alternativa llevada a la acción. 


alternativas 


técnicas como la lluvia de ideas que permiten 
escuchar a los involucrados a fin de crear las 


posibles soluciones. 


Dentro de este modelo cualitativo podemos agregar otros modelos inclusive de 
índole cuantitativa. Un ejemplo sería “el Árbol de Decisiones” Este modelo 
cuantitativo evalúa cada una de las alternativas que se podría tomar y se les asignan 


un valor que indica el grado de riesgo y de logro de los objetivos que se desean: 


Ropa dama 
| Descartada Í , ) 
¿Cuál es el negocio | a Sa J Ropa deportiva 
? | ATAR 
que deseo? | Ropa Hombre descartada ] 
) Mezclilla 
Alternativa > > 
aceptada SN Ropa casual descartada 
N N 
Alternativa - 
aceptada Lana polyester 
Alternativa 
aceptada 


Esquema. Árbol de decisiones en la evaluación de alternativas 


En el esquema anterior, al principio hay dos alternativas que decidir: quiero poner 
un negocio, sé que es de ropa, pero aún no sé de qué tipo. Ello va a depender del 
análisis de mi ambiente externo donde voy a vender; después de informarme, sé 
que la ropa de dama se vendería mucho menos que la de hombre, por lo tanto, la 
ropa de dama le puedo asignar un 35% de resultados y la de hombre un 65%, 
considerando que esta última alternativa va a ser más eficiente entonces ahora mi 
decisión será en torno a qué tipo de ropa de hombre. En este caso me inclino por 
escoger entre ropa deportiva y casual, esta última opción dependiendo de algunos 
factores de estudio me arroja una mayor posibilidad de éxito (70%), debo agregar 
que los porcentajes que estoy asignando son a mi parecer después de 
investigaciones e inclinación de negocio. Por último vemos que la alternativa más 


viable es poner un negocio de ropa casual para hombre de tela en poliéster y lana. 


De esta técnica, de árbol de decisiones cada opción está mencionada en el cuadro 
y de él emergen más ramas u opciones que van a ser evaluadas para al final llegar 


a la decisión requerida. 


Modelo de Creencias y preferencias 

Este modelo cualitativo (Chiavenato, 2002: 303) para la toma de decisiones fue 
creado por James D, Thompson, el cual, ofrece una interacción de dos variables 
básicas: las creencias respecto a las relaciones de causa y efecto y las preferencias 
sobre posibles resultados que se deben obtener. 


Esta interacción genera cuatro tipos de decisión: 
a) Calculada 
b) Juicio 
c) Compromiso 


) 
d) Inspiración 


Las decisiones calculadas son decisiones programadas con un alto grado de 
certeza en los resultados que se va a obtener. 


Las decisiones de juicio son decisiones con cierta problemática y conforme se van 
convirtiendo en rutinarias las probabilidades de logros se acrecientan. Las causas 
son inciertas pero las preferencias con respecto a los resultados son claras. 


Las decisiones de compromiso. Existe certeza en cuanto a las a causas, pero una 
gran ambigúedad en los resultados esperados. Es una decisión no programable y 
juega un riesgo en relación con los múltiples objetivos de la empresa, son decisiones 
que se deben tomar a pesar de que el resultado pueda afectar a otras decisiones. 
Por ejemplo los seguros de una empresa, el seguro contra eventualidades genera 
un costo para la empresa y el contratarlo puede afectar sus utilidades financieras, 
pero es necesaria para asegurar ciertos riesgos que de lo contrario perdería toda la 


empresa. 


Las decisiones bajo inspiración son todo lo contrario al cuadrante de las decisiones 


calculadas, no hay suficiente información por lo tanto las causas y las preferencias 


de resultados son completamente ambiguas. 


Decisiones individuales, grupales y participativas. 


Según Salvador Mercado, en su Administración aplicada (1997), las decisiones 


pueden dividirse en decisiones individuales y decisiones colectivas o en grupo. 


Las decisiones individuales suelen ser aquellas que toma directamente el gerente o 
el supervisor si se da el caso. En cambio las decisiones colectivas o de grupo son 
aquellas que basándose en la opinión de sus integrantes, adopta un grupo de 
personas encabezadas por el gerente. 


Decisiones Individuales 

Este tipo de decisiones son aquellas que el gerente toma directamente. Para tomar 
una decisión individual el gerente busca formalizarlas bajo las siguientes bases 
(Mercado, 1997, p. 588): 


Hechos 


Experiencia 


Intuición y 


e Autoridad 


Además, en cada una de estas bases pueden existir ventajas y desventajas, 
permitiendo de esta manera decidir qué tanto podemos valernos ya sea de la 
experiencia o de la intuición al tomar una decisión por ejemplo la intuición nos puede 
llevar a una decisión falsa, ya que la corazonada no fue buena. O por ejemplo si la 
decisión está basada en nuestra autoridad sin ningún modelo racional, entonces no 
hay duda de que va a ser rápida, pero la desventaja está en que podemos crear 
conflicto entre el personal que tiene que ejecutarla ya que un modelo autocrático de 
decisiones no genera ningún valor de iniciativa, creatividad y objetividad en el 
personal. 


Toma de decisiones en grupo 


Cuántas veces hemos escuchado en nuestra área de trabajo la existencia de las 
interminables juntas de trabajo. Se dice que el gerente pasa a diario gran parte de 
su tiempo en estas prácticas organizacionales, algunas juntas son ordinarias y otras 
extraordinarias, lo que sí es cierto es que permiten a las autoridades de la empresa 
tomar en consenso decisiones, decisiones que van desde lo más trivial como 
analizar un programa de trabajo, hasta decisiones que puedan definir el futuro de la 


empresa. 


Las decisiones estratégicas y corporativas de una empresa se toman en grupo. En 
este tipo de decisiones radica su importancia entre otras cosas en que su efecto es 
de largo alcance (Robbins y DeCenzo, 2009: 113) para sus actividades y el 


personal. 


Este tipo de decisiones se encuentran identificadas dentro de las organizaciones a 
través de grupos como comités, sindicatos, jurados, dictaminadores, academias, 
consejos técnicos, etcétera; que sirven como instrumentos para la toma de 
decisiones. Estos grupos representan a la gente que se verá afectada por la 


decisión. 


Como en todo, hay ventajas y desventajas en la toma de decisiones individuales y 


en grupo. 


Según Robbins y DeCenzo (2009) las principales ventajas y desventajas de tomar 


decisiones en grupo son las siguientes: 


Ventajas | Desventajas 
La información es más completa Consumen mucho tiempo para integrarse 


y otro tanto para tomar decisiones 


Hay intercambio de conocimientos, Hay burocracia en la formación de grupo 


experiencias y perspectivas del grupo 


Se generan más alternativas de Hay la posibilidad del dominio de una 
solución. Por lo tanto la creatividad minoría, es decir el poder y la toma de 
juega un papel muy importante decisiones son centralizadas 


Existe la posibilidad de que el grupo Hay gente que se guarda su punto de 


sea especializado vista por no contradecir a los “grandes” 

Hay mayor legitimidad en grupo al Responsabilidad ambigua. Todos 

escoger la solución comparten la responsabilidad, nadie en 
particular 

Hay democracia y mayor Entre más grande sea el grupo es más 


transparencia en el proceso de toma heterogéneo y esto complica el consenso 
de decisiones 


Prejuicios en la toma de decisiones. 


Un primer prejuicio en la toma de decisiones es la racionalidad. Se supone que la 
toma de decisiones debe ser un proceso racional, y por ello se debe entender que 


esta habilidad gerencial debe recaer en decisiones congruentes y con un 


margen de utilidad de acuerdo con las políticas y perspectivas de las 
organizaciones. Robbins nos menciona al respecto de esta racionalidad (que 
deseamos encontrarla el 100% en la gente que toma decisiones) y comenta que es 
poco probable la existencia de esta en todas las condiciones, ¿por qué razón? Es 
muy simple la respuesta, los escenarios no siempre son equilibrados y no satisfacen 
los requisitos para una buena decisión (un solo problema, tiempo suficiente para 
discernir, metas claras y definidas de la empresa en ese problema, pocos costos 
para buscar y evaluar alternativas, cultura participativa de los grupos de decisión, 
etc.) por lo tanto la racionalidad se ve limitada o acotada como lo maneja Robbins, 
esta racionalidad está limitada por la capacidad de procesar información, y por lo 
tanto se pretende llegar a una solución satisfactoria en vez de óptima. 


Por otro lado, el Dr. Julio Sergio Ramírez, (2008) prestigiado académico de la 
Universidad de Harvard menciona algunos prejuicios sobre este tema, enlistaremos 


los siguientes: 


= El anclaje 

= El status quo 

= El costo hundido 

= La evidencia de confirmación 
= El enmarcamiento 

= Exceso de confianza 

= Prudencia excesiva 


= Intensidad del estímulo original en estimación y pronóstico. 


Ahora veamos de manera prudente cada uno de estos prejuicios, en el caso del 
anclaje nos referimos con respecto a la información, esto es cuando la persona o 
el grupo de persona se casa con la primera información que recibe. Es decir, cuando 
escuchamos comentarios, estadísticas o estudios con respecto a un fenómeno 
nuestra mente guarda esta información y después para tomar una decisión aboga 


a ella de tal forma en que ya no se interesa la gente en buscar 


más información o lo peor que no le interesa en comprobar que tan objetiva es la 


información. 


El status quo, es la imagen o el nivel en que se encuentra la persona dentro de una 
estructura formal en las organizaciones, por lo tanto, las decisiones son tomadas no 
para la solución de un problema sino para la perpetuidad del poder o de la imagen 
de la persona o del grupo de personas. 


El costo hundido son los costos que generaron las decisiones anteriores y que en 
el presente se tiene que considerar para tomar nuevas decisiones a fin de resolver 
la problemática actual. Por ejemplo, la disyuntiva actual de cambiar de proveedor 
de seguros para la flota de equipo de transportes, ya que anteriormente se tuvo 
malas experiencias con la empresa con la cual se ha estado trabajando y por 
situaciones personales de simpatía del dueño con los proveedores no habían 
cambiado de proveedor. 


La evidencia de confirmación, el prejuicio de sobrevalorar la evidencia que 
respalda nuestra opinión y tratar de desechar a aquellas que van en contra de la 
misma. Para ser objetivos en nuestra decisión es importante poner en balanza las 
evidencias tanto positivas como negativas a las opiniones de nuestra decisión. Y si 
es posible debemos de motivar a la crítica de nuestras alternativas y decisiones por 
parte de protagonistas imparciales del mismo. 


El enmarcamiento es la forma en que decidimos de acuerdo con cómo nos 
presentan la información o situación. Si la situación tiende a la pérdida de nuestros 
interese, escogemos los caminos con mayor riesgo, si la información que nos 


refiere a una situación de ganancia, escogemos la de menor riesgo. 


Otro prejuicio son las actitudes extremistas del exceso de confianza y la prudencia 
excesiva, con respecto a sus pronósticos. En el exceso de confianza las personas 
le asignan márgenes de error muy bajos a sus pronósticos y estimaciones, y de 


manera consciente, que es lo peor. Por otro lado la prudencia 


excesiva, nos lleva a desarrollar modelos con un alto grado de pesimismo, de tal 
forma que se forman equipos de trabajo capaz de maniobrar situaciones en el peor 
de los casos. Esta situación de prudencia excesiva se da en decisiones de gran 


cuantía. 


Por último la Intensidad del estímulo original en estimación y pronóstico, aquí 
el prejuicio está en que las decisiones que tomamos están en base a experiencias 
pasadas, es decir si presenciamos o somos parte de un accidente automovilístico 
entonces decidimos comprar lo más pronto posible un seguro de vida. De la misma 
manera si un gerente presencia una situación poco afortunada en una empresa trata 
de evitar a toda costa que suceda en la empresa donde labora y decide desarrollar 


escenarios preventivos al respecto. 


Responsabilidad social y ética de las decisiones. 


La responsabilidad social está ligada con la conducta ética en cualquier acto de la 
organización y esto implica la obligación de que las organizaciones deban de 
comportarse en forma moral y ética como la estructura social que pertenecen a la 
sociedad que los ampara. Los administradores y los líderes deben de comprometer 
a las organizaciones con acciones congruentes en la continua búsqueda de la 
productividad y el beneficio integral de las necesidades de su sociedad. Por ende 
las decisiones que se deben de tomar deben de considerar los más mínimos riesgos 


que afecten las condiciones de supervivencia de su marco social. 


Un dilema ético se presenta en una situación en que cuando una persona debe de 
decidir si hace algo o no que aunque aporte algún beneficio personal u 


organizacional, pueda considerarse no ético y quizá ilegal*, 


1 Schermerhorn, “Comportamiento organizacional”, p. 379 


El gerente debe de resolver dilemas éticos y antes de decidir remitirse a un 


proceso como este: 


8. Primero reconocer y aclarar el dilema 
9. Reunir todos los hechos posibles 
10. Enlistar y organizar todas las alternativas posibles 
11.Someter a prueba las opciones, preguntándose ¿es benéfico?, ¿es legal? 
¿es correcto? 

12. Tomar la decisión 

13. Volverse a preguntar ¿Cómo me sentiré si la empresa se da cuenta? 
¿cómo me sentiré si se publica esto? 

14. Por último, si las respuestas son adecuadas, entonces tomar la decisión. 
Estos dilemas éticos por lo regular van acompañados con los escenarios que le 
generan las empresas al individuo, ya que en ocasiones las malas decisiones de 
los gerentes se tratan de justificar a través de un respaldo absoluto de las 
autoridades, o en su defecto las acciones que se dieron las califican como el 
último recurso en beneficio de la empresa en tiempos críticos. Puede haber 
muchas formas de justificar las decisiones, pero solo hay una respuesta y esas 


son las consecuencias que emanan de las decisiones de cada persona. 
Los factores que influyen en las “malas” decisiones son: 


e Deciden aminorar los costos a los que incurren las empresas. Bajan calidad 
de materias primas para la elaboración de productos, no compran equipos 
seguridad, etc. 

e Deciden No dar de alta a los trabajadores al seguro social, 

e Deciden No cumplir por completo sus obligaciones fiscales 

e Deciden no comprar los seguros para la empresa y los trabajadores 

e No dar mantenimiento a la estructura física de la empresa 


e No dar mantenimiento a las maquinarias y equipos de transporte 


e  Deciden no informar a sus inversionistas la situación en que se encuentra 
la empresa. 

e No cumplir con las especificaciones de la etiqueta del producto que venden 

e No cumplir con la publicidad 

e Etc... 


Ejemplos sobre dilemas éticos hay infinidad a diario a nivel nacional e internacional, 
recordemos el caso Enron en Estados Unidos de Norteamérica o en nuestro país la 
decisión de entrega de tarjetas Monex-Soriana a futuros votantes en los comicios 


electorales para presidente de la república de México en 2012. 


Sin duda alguna, en toda decisión tarde o temprano hay una respuesta, es por ello 
que vale la pena detenerse a analizar, medir los riesgos y actuar de la manera más 
correcta, porque existe un marco jurídico, ético y moral que siempre está alerta a 


las acciones de la empresa y de su personal dentro y fuera de sus instalaciones. 
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